بطاقات الأداء المتوازن 
الأداء الإاستراتيجي 
واستمرارية التطوير 
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.١‏ بطاقة قياس الأداء المتوازن :المفهوم 
»الوظائف والابعاد الجوهرية 


نتيجة الانتقادات التي وجهت إلى نظم الرقابة الإدارية التقليديةء والتي يتمثل أهمها في 
(نیلز جوران » وجان روی › وماجتر ووتر ۲۰۰۲۰) : ( * تقديم معلومات غير وافية 
معلومات مضللة فيما يتعلق بتخصيص التكاليف والرقابة على الاستثمارات»* توفر 
معلومات تجريدية للموظفين › * ضعف الاهتمام ببيئة العمل» * التركيز على المنظور 
قصير المدى ) » ظهر منهج قياس الأداء المتوازن كما اقترحه كابلان ونورتن 
ليعكس التوازن بين : الأهداف قصيرة وطويلة الأجل › المقاييس المالية وغير المالية 
بين قيادة أو إتباع الظواهر والتغيرات» وبين معايير منظورات الأداء الخارجية والداخلية. 
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. 1 استخدامھا کقیاس لوصف 


التو اصل والابلاغ مع العناصر الرئيسية في تحقيق 
والمساهمين 


التوفيق بين الإجراءات 
القصيرة الأجل مع 
استراتیجیتهم. 
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1. تعريف بطاقة قياس الأداء المتوازن 
واهميتها 


يمكن تعريف بطاقة قياس الأداء المتوازن بانها نظام إداري يهدف 
إلي مساعدة المنشاة علي ترجمة رؤيتها و استراتيجياتها إلى 
مجموعة من الأهداف والقياسات الاستراتيجية المترابطة . 
من خلال و على بطاقة الأداء المتوازن» حيث لم يعد 
التقرير المالي يمثل الطريقة الوحيدة التي تستطيع الشركات من 
خلالها تقييم أنشطتها ورسم تحركاتها المستقبلية 
(Kaplan & Norton,1992).‏ 
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لأنها توازن وتربط بين : 

6 بين المؤشرات المالية وغير المالية 
المقاييس الملموسة وغير الملموسة 

6 بين عوامل البيئة الداخلية والخارجية 

بین مستوی الأداء القيادي والنتائج المختلفة 
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۳. إن فكرة قياس الأداء المتوازن تركز على وصف 
المكونات الأساسية لنجاح المنشأة وأعمالها › وذلك 
بمراعاة الإعتبارات التالية : 


.البعد الزمني : تهتم عمليات قياس الأداء بثلاثة أبعاد زمنية هي الأمس 
واليوم وغدا. 
»البعد المالي وغير المالي : حيث تراقب النسب الرئيسية المالية وغير 
المالية بصورة متوصله. 
٠البعد‏ الإستراتيجي : تهتم عمليات قياس الأداء بربط التحكم التشغيلي 
قصير المدى برؤية واستراتيجية المنشأة طويلة المدى. 
“لبعد البيئي : تهتم عمليات قياس الأداء بكل من الأطراف الداخلية 
والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس. 
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Fınancıial vs. Non-FInanc lal 


Financ lal 


Financlal 
Perspective 


Non-FInanc lal 


Innovation & 
Learning Persp. 
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External vs. Internal 


مقاييس الاداء تمثل التوازن بين الجوانب الخارجية للمساهمين والعملاء والجوانب 
الداخلية للاجراءات والعمليات الهامة» والابتكار والتعلم والنمو. 


External 


"Outcome measures" 
Results from past efforts 


Customer 


Innovation & 


Internal 


Drivers of future performance 
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Lagging Outcome vs. Leading Input 


Lagging Outcome 
ن٣‎ Result 


Financial 
Perspective “Outcome of actions 
previously taken” 


Process 
Perspective 


Leading 
“Drivers of future PPut 
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.٤‏ إن مستويات الأداء المستهدفة للمقاييس غير المالية تعتمد على المقارنة 
بين المنافسين» إنهم يشيرون إلي مستويات الأداء الضرورية لمقابلة 
احتياجات العميل., ونجد أن هناك أربعة جوانب جوهرية 
: لعملية قياس الأداء المتوازن تتمثل فيما يلي 
(Kaplan & Norton,1992)‏ 
الجانب المالي :يقيس هذا الجانب ربحية الاستراتيجيةء لأن تخفيض التكلفة 
المتعلق بالمنافسين والغير وتحقيقهم للأرباح تمتل المحركات الأساسية 
للمبادرات الاستراتيجية التى تمارسها المنظمة › و يعتمد الجانب المالى على 
كم من الدخل التشغيلي والعائد على رأس المال الذي سيتم تحقيقه. 
٠-جانب‏ العميل :يحدد هذا الجانب قطاعات السوق المستهدفة ويقيس نجاح 
الشركة في هذه القطاعات. لتتحكم في أهداف نموهاء وتستخدم المنظمات 
مفابيس مثل حصة السوق > عدد العملاء الأجدد» ورضاء العمبل. 
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.جانب العمليات الداخلية :يعتمد هذا الجانب علي العمليات الداخلية التي تؤيد كلا من 
جانب العميل عن طريق خلق قيمة للعملاء والجانب المالي بواسطة زيادة ثروة 
المساهمين. ويتكون جانب العمليات الداخلية من ثلاثة أبعاد فرعية على النحو التالي : 
| -عملية الابتكار» والتى تتعلق بخلق المنتجات والخدمات والعمليات التى ستقابل 
احتياجات العملاء. ۲ -عملية التشغيل » وتمثل عمليات الإنتاج وتوصيل المنتج 
والخدمات المتواجدة للعملاء والمبادرات الأساسية الاستراتيجية للمنظمات الرائدة فى 
تحسين جودة التصنيع » وتقليل وقت التوصيل للعملاء » ومقابلة أوقات التوصيل ٠‏ 
المحددة. ۳ -خدمة توصيل المبيعات › وتعمل على توفير الخدمة ومساندة العميل بعد 
البيع أو توصيل الخدمة أو السلعة. 
٠«جانب‏ النمو والتعطليم :يحدد هذا الجانب القدرات التي يجب أن تنمو فيها المنظمة من 
أجل تحقيق عمليات داخلية عالية المستوي التي تخلق قيمة للعملاء والمساهمين. أن 
جانب التعلم والنمو للمنظمات يؤكد على ثلاث قدرات: )١(‏ قدرات الموظف التي تقاس 
باستخدام فهم الموظف ومستويات مهاراته ومسح لرضاء الموظف ومعدلات الدوران. 
(۲) قدرات نظام المعلومات مقاسه بنسبة من موظفين الصف الأول. (۳) التحفيز 
والمكافات : وتقاس بعدد اقتراحات كل موظف و معدل تطبيق الاقتر احات. 
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الوظائف الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازن 


يسهم منهج قياس الأداء المتوازن كأداة استراتيجية للإدارة فى تحقيق العديد من الوظائف 
بالمنظمات المعاصرة › من بينها : 
أولا : توضيح وترجمة رؤية واستراتيجية المنظمة 
حيث يتم ترجمة استراتيجية المنظمة إلى أهداف ويتم تحديد السوق وقطاع العملاء الذين 
ستقوم المنظمة بخدمتهم وذلك حتى تتحقق هذه الأهداف كما تحدد المنظمة أهداف وقياسات 
كل من العمليات الداخلية والتعليم والتطوير والعملاء و النجاح المالي حيث تحدد في كل 
جانب ما المطلوب عمله على وجه التحديد. 
ثانيا : توصيل وربط الأهداف الاستراتيجية والقياسات المطبقة 

يجب إعلام جميع العاملين بالأهداف الرئيسية التي يجب تنفيذها حتى تنجح الاستراتيجية 

مما يتطلب توصيل وربط الأهداف الإستراتيجية والقياسات المختلفة. فالتسليم السريع 
للعملاء ( على سبيل المثال ) يمكن ترجمته إلى أهداف خفض أوقات الإعداد أو سرعة تسليم 
الطلبات من العملية إلى العملية التي تليها › بما ييسر على العاملين فهم واستيعاب الدور 
المنتظر منهم القيام به » حتى تتناغم أهدافهم الفرعية مع الهدف الاستراتيجي للمنظمة. 
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ثالتا : التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية 


يظهر أفضل تأثير لقياس الأداء المتوازن للأداء عندما يتم توظيفه لإحداث 
تغيير تنظيمي ولذلك يجب أن يضع المديرين التنفيذيين الأهداف للقياس 
المتوازن للأداء فى جوانبه الأربعة. ومن خلال العلاقات السببية فى 
البطاقة تصبح الإمكانات المطلوب تحقيقها مترجمة إلى أداء مالي » فمثلا 
خفض التكلفة يمكن ترجمته إلى وفر في تكلفة الطلب أو وقت أقصر 
للوصول إلى السوق أو إمكانيات أفضل للعاملين. 
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المحاور التي يحتوى عليها كل جانب : 
لكل جانب من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن تحدد المنظمة 
المحاور التالية ٠‏ 
Objectives : فlدھألا v‏ 
القياسات «المؤشراتٽ : Measures‏ 
۷ النتائج المستهدفه )عمعإج 1آ 
Initiatives ٽlردابمئll V‏ 
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Financial 


To succeed 
financially, 0 
should we 
appear to our 


shareholders? الا‎ 
MEGS 


Customer Internal Bus. Process 
To achieve our To satisfy our 


vision, how shareholders 


should we 0 & customers. 
appear to our What business 
customers? 


Learning & Growth 
To achieve our 
vision, how will ,.. 
we sustain our |, 
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ومن خلال الشكل يمكننا عر ض المصطلحات التالية لتحقيف 
: الغرض المنشود من ايصال الفكرة 
نجنپ : (Dimension or Perspective)‏ 
أحد الركائز التي يقوم عليه أسلوب قياس الأداء المتوازن وتتمثل تلك الركائز في : 
الجانب المالي والعملاء والعمليات الداخلية والنمو والتعلم» ويحوي كل جانب مجموعة 
من الأهداف التي تصب في إتجاه معين» والمؤشرات › والمعايير » والمبادرات .مثال 
ذلك :الجانب المالي » وجانب العملاء »> وجانب العمليات » وجانب الموارد البشرية ... 
إلخ. 
'lٺأaدlف: (Objectives)‏ 
النتائج المنشود تحقيقها › و الأهداف بشکل عام موز عة على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
وتحمل نفس الأهمية الإستراتيجية ويجب أن تكون محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق 
ومعقولة ومحددة بوقت زمني لإتمامها .مثال ذلك : زيادة نسبة رضا العملاء للخدمة 
المقدمة بنسبة %٠١‏ في نهاية العام الحالى. 
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القياسات « lاأnlمaشرIت: (measures or Indicators)‏ 
تمثل المجس الذى يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه عن طريق مقاأرنته بقيمة محددة سلفا . 
کا :موقر رشا الستء ممم مدان 
المعیار :(٤٥ع۶٣۾٣آ)‏ 
مقدار محدد یتم القياس بناء عليه لتحديد مقدار الانحراف (سلبا أو إيجابا) عن الهدف 
المقرر تحقيقه مع الاستعانة ببعض الألوان القياسية والتي تسهل عملية استقراء الحالة 
بشکل سریع.مثال ذلك. 80% : 
المبادرات:)Initiatives(‏ 

تشير المبادرات إلى المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف .مثال ذلك : فتح 

فروع جديدة وتوسيع مكاتب خدمات العملاء. 
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متال ذلك : فتح فروع جديدة وتوسيع مكاتب خدمات العملاء. 
لذرى العلاقة من الجوانب الأربعة المكونة لبطاقة قياس الأداء المتوازن 
مثال : فمعدل العائد على رأس المال يزيد بز يادة المبيعات للعملاء 


اأخدمة العملا ادن ندر ج ا ووقت اأخدمة للعملاء فی جانب 
العملاء من البطاقة 
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٠ محفزات ومثيرات الأداء‎ .٦ 


إن وجود بطاقات قياس الأداء المتوازن بدون توضيح محفزاتها 
ومثيراتها لا يوضح كيف تم الوصول إليها » ولا يوضح ما إذا تم 
نجاح تنفيذ الإستراتيجية أم لإ ؟ 
وبالعكس فإن وجود مثيرات الأداء بدون قياس الأداء المتوازن قد 
يمكن المنظمة من تحقيق التحسين قصير الأجل فى العمليات › 
ولكنه يفشل في إظهار ما إذا تم ترجمة التحسين في العمليات إلى 
نتائج فعلية في ربحية المنظمة ومركزها على المدى الإستراتيجي 
> وذلك لأن أي تطوير لن يتم ملاحظته إلا إذا تم ترجمته إلى زيادة 
في أرقام الأعمال. 
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۷. هل يمكن تجاهل القياسات المالية؟ 


نادى البعض بالاستغناء عن القياسات المالية في قياس 
اداء المنظمات حيث أنها لا تقدم دليلا قوي على 
النجاح في بيئة العمل الحالية بل يجب التركيز على 
بالغاء الفاقد والعيوب والتي تمكن المنشات من تقديم 
نفس كمية المخرجات بكمية مدخلات آقل » ومع هذا 
فمن الضروري الاهتمام بالقياسات المالية بجانب 
الأبعاد الأخرى لقياس الأداء المتوازن بالمنشأة. 
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۸. أربعة جوانب فقط : هل هي كافية ؟ 
يتضمن قياس الأداء المتوازن أربعة أقسام 
رئيسية والتي يمكن إضافة عناصر أخرى 

إليها حسب المنظمة وظروفها وبيئة عملها 

المحيطة. فمتلاً يمكن أن تضع منظمة ما 
جانب البيئة كجانب رئيسي حيٿ انها تؤثر 
أخرى جانب الموارد البشرية. 
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.٩‏ الوحدة التنظيمية لتطبيق بطاقة قياس 
الأداء المتوازن 


ان أفضل تطبيق لبطاقة قياس الأداء المتوازن هي 
الوحدات الاستراتيجية داخل منظمات الأعمال حيث يكون 


م چ ۾ 


بها سلسلة متكاملة الأنشطة »حيث تقوم بتكوين سلسلة 
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مميز ات بطاقة قياس الأداء المتوازن › 
والمخاطر الواجب مراعاتها 


تتميز بطاقة قياس الأداء المقارن بعدة نقاط 

تمثل أهم خصائصها » هذا إلى جانب تخوف 

البعض منها للعديد من المخاطر › وفيما يلى 
نلمح لأهم تلك المميزات والمخاطر: 
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أولاً : مميزات بطاقة قياس الأداء المتوازن 

إن التصميم الجيد لبطاقة قياس الأداء المتو ازن يتميز بعدة 
خصائص أهمها: ١‏ -توضح تتابع علاقات السبب والنتيجة. 

۲ -تساعد في توصيل الاستراتيجية لكل أعضاء المنظمة 
٣.‏ -تهتم بطاقة قياس الأداء المتوازن في الشركات الهادفة 
إلى الربح بالمقاييس والأهداف المالية. ٤‏ - تهتم بطاقة قياس 
الأداء المتوازن بالنموذج المالي والمحاسبي الشامل بدلا من 

النظام المحاسبي التقليدي. ٠‏ -تحدد بطاقة قياس الأداء 
المتوازن عدد ونوع المقاييس المستخدمة في كل مجال من 
مجالات القياس. 
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تتضمن المخاطر التي يمكن تجنبها عند تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن 


ما يلي: ۱ ۔عدم تطبيق علاقات السبب والنتيجة بصورة فعلية › والإعتماد 

على مجرد افتراضات تطبيقها › هذا بالإضافة إلى وجود التحدي الهام الذي 
يتمثل في قوة وسرعة الارتباطات السببية بين المقاييس المالية وغير 

المالية. ۲ عدم القدرة على إحداث التحسينات عبر كل المقاييس في كل 

الوقت. ۳ لا يعتمد على المقاييس الموضوعية فقط وإنما أيضا المقاييس 
غير الموضوعية مما يتطلب من الإدارة الحذر وتحرى الدقة. >٤‏ -تهتم 

بالمقاييس غير المالية عند تقييم المديرين والموظفين › وقد يقلل ذلك من 

الأهمية التي يعطيها المديرين للمقاييس المالية. 
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م 


٠: الخاتمة‎ 


إن عملية بناء بطاقات قياس الأداء المتوازن تبدأ من المستويات العليا إلى 
المستويات الأدنى بدءا باستراتيجية المنظمة حيث تترجم البطاقة إلى 
أهداف وقياسات أداء ملموسة تمثل توازناً بين مختلف الجوانب. 
ولقد تعددت آراء الكتاب والباحثين حول الخطوات اللازمة لتصميم وتطبيق 
بطاقة قياس الأداء المتوازن ٠‏ ويراعى أن الترتيب الذي يلزم اتخاذه › 
والوقت المخصص لكل خطوة يتم تكييفهما طبقا لخصائص وظروف كل 
منشاة على حده . 
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الخطوات المنهجية لتصميم وتطبيق بطافة 
قياس الأداء المتوازن حالة عملية ٠‏ 
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أن نكون المؤسسة المالية الرائدة في 
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اقة الأداء المتوازن 


مع بدايات التطبيق العملي للمبداً تظهر تحسينات كثيرة » وتتطور عملية بناء الأهداف والمؤشرات بحيث 
تصبح تعكس الإستراتيجيات بالإضافة إلى أن عملية الترابط بين الأهداف تصبح أكثر وضوحا وأهمية. 


كيف نخدم العملاء لتحقيق النجاح 


الرؤية__/_ ألخطط الخطط المالي؟ 
س م سر 0 
د . #الإستراتيجية “١‏ السنوية 
الرسالة  ٠‏ الإجراءات الداخلية 
ماذا يجب أن نعمل داخليا لخدمة 
العملاء بأفضل طرقةوبأقل ثمن؟ 


التطم والنمو 


ماذا نحتاج لتطوير الموظفين/البنية 
التحتية لتطوير الإجراءات الداخلية 
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ناه الاداء المتوازن - لماذا بطاقة الأداء المتوازن؛ 


كثيرا من الشركات التي فشلت في البقاء لم يكن السبب 
عدم وجود إستراتيجية لعملها... ولكن بسبب الفشل في 
التواصل مع الموظفين لتنفيذ تلك الإستراتيجيات 


۷ من الشرکات 
لديها إستراتيجية 


oY‏ لديهم نجاح 
يز في تنفيذ » . هه * م هھ )م 9 » مھ 
اتر اجات کک ی امستراتیجیه واصحه 
لګ ا أ الإستراتيجيات 


۲۰۱٤ نیسان‎ ۱ ٤ إعداد وتحضير د.عبدالحي حمزة الحاج‎ 
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بطاقة الاداء المتوازن - لماذا بطاقة الأداء المتوازن؛ 
كثيرا من النظم الإدارية التي طورت في الماضي كانت تتعامل مع بيئة مستقرة إلى حدا كبير... 
بعكس الحاضر اصعب الذي احتدمت فيه المنافسة وبشدة 


عائق الرؤية 


٠‏ فقط من الموظفين 
يفهمون إستراتيجيات الشركة 


٥‏ من التنفيذيين يقضون ١‏ 1 ٠م‏ فقط من التنفيذين 


ساعة أو أقل (شهريا) في ر ترتبط حوافزهم المالية بمدى 
مناقشة الإستراتيجيات إستراتیجي تحقيق الإسترتيجيات 


%١‏ من الشركات لاتربط 
موازناتها المالية 
بالإستراتيجيات 


العائق التشغيلي 
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. 1 استخدامھا کقیاس لوصف 


التو اصل والابلاغ مع العناصر الرئيسية في تحقيق 
والمساهمين 


التوفيق بين الإجراءات 
القصيرة الأجل مع 
استراتیجیتهم. 
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_  تلادل( جيل‎ Dy ga EN a A EN 


المثال التالي يوضح إستراتيجية إحدى الشركات المتميزة ربحيا في قطاع يعتبر هامش الربح فيه قليل جدا: 


لقد سعت South wes A۲٣٥‏ عبر إستراتیجیتھا الی 
إستغلال أصولها بشكل عالي › حيث قللت الوقت الذي يقضيه 
الطيار والطائرة على الأرض ٠‏ لأنه الوقت الوحيد الذي لا 
تجني منه الشركة أي ارباح! 


تعظيم الأرباح | 


المالية 


تقليل عدد الطائرات زيادة الربح 


العملا 
جدب عملاء جلد 


خدمة في الوقت | 


ه٠‏ وقت الطائرة على زيادة فعالية دورة 


الأرض العمل الأرضية 
ه نسبة الإقلاع في الوقت 
المحدد 
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لايمكن لنظام إداري شامل ومتكامل يقوم على مقاييس 
ومؤشرات ومعايير أداء عالية الجودة 
أن يكون فعالا بدون تقافة إجتماعية مؤمنة بهذا النظام ليكون 


ليحدث التغيير العملي في اسلوب الأداء وليحقق النتائج المثلى 
لأن التغيير لايمكن أن يكون إلا من أعماق النفوس 
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المصادر والمراجع 


( Kaplan & Norton) ڻùتروi‎ & ەمراجع كابلان‎ 

تقریر منشور عن خطة عمل البنك العربي في تطبيق اسلوب بطاقات 
الأداء المتوازن- الأردن 

ه الاستاذ الدكتورعبدالحميد عبدالفتاح المغربي عميد كلية التجارة جامعة 
المنصورة 

(نیلز جوران › وجان روی › وماجتر ووتر ( ۲۰۰۴۳ ) 
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